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Streszczenie: W pierwszej części artykułu przedstawiono zagadnienia teoretyczne 
dotyczące kapitału ludzkiego i jego wpływu na efektywność współczesnego przed-
siębiorstwa. Przedstawiona została wybrana metoda pomiaru oddziaływania kapitału 
ludzkiego na procesy. W drugiej części zaprezentowany został raport z badań oceny 
wpływu kapitału ludzkiego firmy na efektywność procesu projektowego. 
 
Abstract: Some theoretical aspects concerning human capital and its influence on  
a productivity of a contemporary corporation was presented. A chosen method  
of measuring of a human capital influence on processes in a firm was described.  
As the illustration of a practical use of this method the research report concerning 





Zarządzanie kapitałem ludzkim staje się we współczesnym świecie 
kluczowym źródłem kreowania wartości przedsiębiorstwa. To ludzie stano-
wią najcenniejszy zasób firmy, a efektywne zarządzanie nimi powinno być 
zintegrowane z celami i strategią firmy. Kapitał ludzki to majątek trwały, który 
umożliwia wykonywanie zadań na najwyższym poziomie i gwarantuje prze-
wagę konkurencyjną. Celem artykułu jest ocena pomiaru kapitału ludzkiego 
na przykładzie SKW Biura Projektowo-Technicznego metodą pomiaru od-
działywania kapitału ludzkiego na procesy. 
Do realizacji celu zostały opracowane następujące etapy działań: 
-    określenie problemu, z jakim borykało się przedsiębiorstwo, 
-    wskazanie, jaka była sytuacja firmy w okresie wystąpienia proble-
mu i jaki to miało wpływ na przewagę konkurencyjną, 
-    wskazanie źródła wystąpienia problemu oraz propozycja najlep-
szego rozwiązania, 
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-    uzasadnienie wyboru rozwiązania i etapów jego realizacji oraz 
określenie parametrów ilościowych dokonanej zmiany, 
-    wskazanie wewnętrznego i zewnętrznego oddziaływania zmiany,  
-    określenie udziału kapitału ludzkiego w efektach zrealizowanego 
przedsięwzięcia. 
Niniejszy artykuł prezentuje tak teorię, jak i praktykę dotyczącą roli 
kapitału ludzkiego we współczesnym przedsiębiorstwie. 
 
Pojęcie, znaczenie i opis metody badań kapitału ludzkiego 
 
Kapitał ludzki jest przedmiotem zainteresowania licznej rzeszy zarów-
no teoretyków, jak i praktyków zarządzania. Podjęte zmagania i próby w celu 
znalezienia jednolitej definicji kapitału ludzkiego zaowocowały licznymi opi-
sami i definicjami. 
T. Schulz opisywał kapitał ludzki jako: wszystkie ludzkie zdolności (…) 
wrodzone bądź nabyte. Każdy człowiek rodzi się z pewnym szczególnym 
zespołem genów określającym jego wrodzone zdolności. Cechy nabytej 
zdolności populacji, które mają wartość i mogą być wzbogacane za pomocą 
odpowiedniego inwestowania, będziemy uważać za kapitał ludzki1. Nato-
miast D. Kopycińska przedstawia kapitał ludzki jako zasób wiedzy i umiejęt-
ności, talentu, zaradności, przedsiębiorczości, zdrowia i energii witalnej za-
warty w społeczeństwie, który można pomnażać poprzez odpowiednie 
inwestycje, jak również chronić przed deprecjacją, stwarzającą warunki do 
jego optymalnego wykorzystania2. Według H. Króla przez indywidualny kapi-
tał ludzki rozumie się ogół specyficznych cech i właściwości ucieleśnionych 
w człowieku (wiedza, umiejętności, zdolności, zdrowie, motywacja), które 
mają określoną wartość oraz stanowią źródło przyszłych dochodów pracow-
nika. Nie można oddzielić kapitału ludzkiego od człowieka3. 
Pojęcie kapitału ludzkiego jest obecnie najczęściej kojarzone  
z G.S. Beckerem, ekonomistą amerykańskiego Uniwersytetu w Chicago, lau-
reatem Nagrody Nobla z 1992 r. i wieloletnim wykładowcą tej uczelni. Becker 
opublikował w połowie lat 60. swe główne dzieło Human Capital, w którym 
rozważał rolę kapitału ludzkiego na szczeblu zarówno mikro, jak i makro. Je-
żeli, idąc za definicją Beckera, definiujemy kapitał ludzki jako ludzi i ich kom-
petencje (czyli pewną kombinację wrodzonych talentów, predyspozycji, wy-
znawanych wartości oraz nabytych umiejętności i wiedzy), to wartość 
                                                     
1 Schulz T.W., 1981: Investing in People: The Economics of Population Quality, University of 
California, s. 21 za Fitz-Enza J., 2001: Rentowność inwestycji w kapitał ludzki, Oficyna Ekono-
miczna, s. 9. 
2 Wronowska G., 2006: Czynniki kształtujące kapitał ludzki w krajach Unii Europejskiej – analiza 
porównawcza, [w:] Kapitał ludzki jako czynnik rozwoju społeczno-gospodarczego, D. Kopyciń-
ska (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecińskiego, s. 15-16. 
3 Król H., A. Ludwiczyński, 2006: Zarządzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego 
organizacji, PWN, s. 114. 
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kapitału ludzkiego jest sumą wszystkich elementów kapitału ludzkiego pozo-
stających do dyspozycji firmy4. 
Współczesna teoria kapitału ludzkiego opisuje proces akumulacji tego 
typu kapitału jako wynik podejmowania dwóch podstawowych typów działal-
ności. Po pierwsze, występują świadome inwestycje w kapitał ludzki, po-
przez naukę w szkole oraz późniejsze dokształcanie się pracowników na 
różnego rodzaju szkoleniach. Po drugie, kapitał ludzki akumulowany jest 
również poprzez wykonywanie pracy, czyli zdobywanie doświadczenia za-
wodowego5. Kapitał ludzki staje się najcenniejszym zasobem firmy, przesą-
dzającym o jej kondycji ekonomicznej i społecznej. Dyskusje i doświadcze-
nia doprowadziły praktyków do uznania kapitału ludzkiego za wielką 
potencjalną dźwignię zysku6. Niekwestionowanym determinantem kapitału 
ludzkiego jest wiedza (kwalifikacje), która jest potencjalnym, drzemiącym za-
sobem jednostki i grup jednostek. Są to więc nabyte elementy składowe ka-
pitału ludzkiego. Umiejętność wykorzystania wiedzy zależy od predyspozycji 
(inteligencji, przedsiębiorczości) i doświadczenia człowieka, a jej wykorzy-
stanie często musi być wsparte niezbędną infrastrukturą (laboratoria, sprzęt 
itp.). Wartość kapitału ludzkiego w znacznej mierze determinują genetyczne 
cechy populacji oraz różnorodne transfery międzypokoleniowe, jednakże 
można go powiększać i doskonalić dzięki inwestycjom w potencjał biologicz-
ny, intelektualny oraz społeczny7. Oznacza to między innymi, iż w pracowni-
ków trzeba inwestować, podobnie jak w maszyny (urządzenia) czy technolo-
gię8. 
Pomiar kapitału ludzkiego jest zadaniem niezwykle trudnym, ale jak 
twierdzi pierwszy na świecie Dyrektor ds. Kapitału Intelektualnego Leif 
Edvinsson, „lepiej w przybliżeniu mierzyć to, co ma znaczenie, niż dokładnie 
mierzyć to, co jest bez znaczenia”9. Raportowanie dotyczące kapitału ludz-
kiego od pewnego czasu staje się podstawowym elementem centralnych 
systemów kontroli, a także ma poważny udział w podejmowaniu decyzji biz-
nesowych. Rosnące nakłady zarówno kosztów, jak i ludzi czy czasu, spowo-
dowane rozwojem obszaru zarządzania zasobami ludzkimi, zaczęły stano-
wić poważną pozycję w systemach raportowania i kontroli przedsiębiorstw. 
Dobrze opracowane i funkcjonujące systemy raportowania kapitału ludzkie-
go mogą także w dużej mierze przyczynić się do szybszej reakcji przedsię-
biorstwa na potrzeby otaczającego go rynku, a przede wszystkim, do porów-
                                                     
4 Bochniarz P., Gugała K., 2005: Budowanie i pomiar kapitału ludzkiego w firmie, POLTEXT,  
s. 12. 
5 Cichy K., 2008: Kapitał ludzki i postęp techniczny jako determinanty wzrostu gospodarczego, 
Instytut Wiedzy i Innowacji, s. 2. 
6 Kozińska A.M., 2003: Wartość przedsiębiorstwa a kapitał ludzki, [w:] Pomiar i rozwój kapitału 
ludzkiego przedsiębiorstwa, Dobija D. (red.), Polska Fundacja Promocji Kadr – Zarząd, s. 29. 
7 Tyc W., 2005: Kapitał ludzki jako zasób czynników wytwórczych, [w:] Teoretyczne aspekty go-
spodarowania, D. Kopycińska (red.), Uniwersytet Szczeciński, s. 131-133. 
8 Klimek J., 2007: Pracownicy małych i średnich przedsiębiorstw – ich rola i znaczenie, Wyd. 
Adam Marszałek, s. 73. 
9 Strojny M., 2003: Metody i narzędzia pomiaru kapitału intelektualnego w organizacji, [w:] Po-
miar i rozwój kapitału ludzkiego przedsiębiorstwa, D. Dobija (red.), Polska Fundacja Promocji 
Kadr – Zarząd, s. 105. 
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nania poszczególnych rozwiązań i ustalania obowiązujących standardów. 
Pozwala to na tworzenie efektywnych kosztowo, a jednocześnie o wysokim 
poziomie jakości rozwiązań, przez co firma zyskuje przewagę konkurencyjną 
na rynku10. 
Badania SKW Biura Projektowo-Technicznego s.j. w Zgorzelcu prze-
prowadzone będą metodą pomiaru oddziaływania kapitału ludzkiego na pro-
cesy11. Przy czym proces jest to szereg działań podjętych w celu uzyskania 
konkretnego wyniku. Wszystkie procesy przebiegają według wspólnego 
wzorca: pochłaniają zasoby, a wytwarzają produkt lub usługę. Procesy wiążą 
ze sobą zarządzanie zasobami ludzkimi i strategiczne cele przedsiębiorstwa. 
Kapitał ludzki zalicza się do aktywów. Poprzez procesy (działania) aktywa 
angażowane są do pracy. 
Wartość ludzką odkrywa się poprzez efektywność, z jaką ludzie wyko-
rzystują kapitał strukturalny. Wszelka wartość dodana jest funkcją ludzkiego 
wysiłku. Przedmiotem pomiaru jest zmiana, jaka następuje wtedy, gdy czło-
wiek wybiera narzędzie i w jakiś sposób je wykorzystuje. 
Wymagania stawiane procesowi można ująć w postaci następujących 
pytań: 
- Czy proces przewiduje jasno określony, konkretny, ilościowy wynik? 
- Czy ten wynik jest znany ludziom realizującym proces? 
- Czy oczekiwany wynik jest łatwo osiągalny, czy też wymaga dużego 
wysiłku? 
- Czy ludzie rozumieją, jakie znaczenie dla firmy mają wyniki procesu? 
- Czy ludzie są zaangażowani w osiągnięcie wyniku? 
Każda funkcja realizowana przez przedsiębiorstwo powinna być stale 
mierzona ściśle określonym zespołem wskaźników operacyjnych. Mamy trzy 
podstawowe kryteria oceny wartości dodanej, do których zaliczamy: obsługę, 
jakość i produktywność. Są to zasadnicze elementy działalności firmy. 
1. Obsługa - to troska o zaspokojenie potrzeb ludzi. Mówiąc o obsłu-
dze, mamy najczęściej na myśli obsługę klientów. Są oni rzeczywiście naj-
ważniejsi, lecz firma musi również obsługiwać pracowników, członków lokal-
nej wspólnoty, ludzi z agencji rządowych, partnerów strategicznych oraz 
oczywiście akcjonariuszy. Wszystkie relacje firmy z ludźmi są zatem mie-
rzalne w kategoriach zadowolenia z obsługi. Pomiar efektów obsługi może 
również opierać się na jej koszcie jednostkowym, czasie realizacji, realizo-
wanej wielkości oraz liczbie błędów popełnianych podczas obsługi. Możemy 
go mierzyć również w kategoriach zadowolenia klienta - pomimo iż jest ono 
określane subiektywnie przez różniących się od siebie klientów. 
2. Jakość - mimo że to klient określa oczekiwaną jakość produktu czy 
usługi, to i tutaj mamy do dyspozycji konkretne miary. Klient ocenia zwykle 
jakość w kategoriach kombinacji czynników takich, jak cena, użyteczność 
czy trwałość. 
                                                     
10 Harasimiuk M., Janczur B., 2003: Praktyka raportowania wyników pomiaru kapitału ludzkiego, 
[w:] Pomiar i rozwój kapitału ludzkiego przedsiębiorstwa, D. Dobija (red.), Polska Fundacja 
Promocji Kadr – Zarząd, s. 201. 
11 Opis metody opracowano na podstawie: Fitz-Enz J., op. cit., s. 71-97. 
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3. Produktywność - jest najbardziej konkretną zmienną, a jej pomiar 
najczęściej opiera się na koszcie jednostkowym. Firmy produkcyjne dążą do 
ograniczania średnich kosztów wytwarzania oferowanego asortymentu, czy 
chodzi o papierowe kubki, czy o lokomotywy, podstawowym miernikiem jest 
zawsze koszt jednostkowy. 
Celowi wyodrębnienia wyniku pracy człowieka z ogólnych skutków 
procesu służy czteroetapowa analiza zwana analizą wartości procesu, która 
podsumowana jest w raporcie. Kolejnymi jej krokami są: analiza sytuacji, 
określenie interwencji, wpływu i wartości. 
Krok pierwszy: analiza sytuacji 
1. Czego dotyczy problem firmy: obsługi, jakości czy produktywności?  
Pierwsze pytanie powinno brzmieć: „Na czym polega problem firmy?". 
Mówimy tu o „problemie firmy", ponieważ chcemy poprawić obsługę, jakość 
lub produktywność. Ustalamy, który z tych trzech podstawowych celów firmy 
jest zagrożony? Często więcej niż jeden. Zanim przystąpi się do działań na-
prawczych, trzeba to wyraźnie powiedzieć. 
2. Jakie są bieżące wyniki wyrażone w kategoriach wskaźników ob-
sługi, jakości i produktywności? Po określeniu zagrożonego obszaru trzeba 
wskazać dane (zarówno wskaźniki „twarde”, jak i „miękkie”) uzasadniające 
obawy. Czy mamy do czynienia z problemami w zakresie kosztu, czasu,  
ilości, jakości czy reakcji? Warto dysponować możliwie najobszerniejszymi 
danymi historycznymi, aby móc ocenić, od jak dawna wyniki się pogarszają 
oraz jaki jest zakres tego zjawiska. W każdym przypadku należy opisać  
problem w kategoriach przynajmniej jednego czy dwóch z omawianych 
czynników. 
3. W jaki sposób bieżące wyniki wpływają na przewagę konkurencyjną 
firmy? I znów nie wystarczy tylko przeświadczenie, że powinno się działać 
lepiej. Trzeba wskazać konkretne szkody, jakie w wyniku niedoskonałości 
procesu firma ponosi na rynku. Czy nierozwiązanie problemu wpłynie na jej 
zdolność konkurencyjną? Czy konkurencja będzie w stanie wprowadzić na 
rynek produkt lepszej jakości i tańszy? Czy będzie realizowała zamówienia 
szybciej niż my? A może będzie lepiej obsługiwała klientów? Co uniemożli-
wia nam osiągnięcie takiego samego jak konkurencja poziomu obsługi, jako-
ści i produktywności - albo nawet wyższego? Odpowiedzi na tego typu pyta-
nia prowadzą nas do kwestii, z którymi możemy w taki czy inny sposób sobie 
poradzić. 
4. Które procesy mają zasadnicze znaczenie w obecnej sytuacji? Czy 
są to procesy wytwórcze, usługowe czy administracyjne? Czy wytwarzamy 
produkt, czy też wykonujemy usługi - a może jedno i drugie? Kto i co uczest-
niczy w tych procesach: robotnicy, technicy, specjaliści, menedżerowie, ma-
teriały, wyposażenie? Jak przebiega sam analizowany proces? Czy potrafi-
my zarysować jego etapy? 
Cztery powyższe pytania pozwolą zrozumieć wszystkie istotne ele-
menty definiujące sytuację. W miarę postępów analizy zaczniemy też szukać 
przyczyn. Jeśli podejmowaliśmy już jakieś interwencje i monitorowaliśmy za-
chodzące zmiany, powinniśmy trafnie ocenić ich źródła i przyczyny. Dowie-
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my się dzięki temu, jakiego rodzaju i w jakich obszarach dokonane inwesty-
cje w kapitał ludzki przyczynią się do poprawy procesu. Takie prace przygo-
towawcze sprawiają, że wartość ludzka przestaje być tajemnicą. Niewyklu-
czone, że dzięki nim po raz pierwszy rzeczywiście zrozumiemy sam proces  
i jego związek z celami przedsiębiorstwa. 
Krok drugi: określenie interwencji 
1. Co jest źródłem problemu? Zestawiliśmy już listę wszystkich ele-
mentów procesu. Przyglądając się im i analizując wzajemne zależności, co-
raz wyraźniej widzimy przyczyny niesprawności procesu lub trudności z jego 
udoskonaleniem. Źródło problemu możemy znaleźć w ludziach, wyposaże-
niu, materiałach lub samym procesie; w kontekście wytwarzania może to być 
nawet produkt, jeśli został zaprojektowany w sposób utrudniający systema-
tyczną produkcję odpowiadającą wymaganiom ilościowym i jakościowym. 
2. Jakie jest najlepsze rozwiązanie? W tym momencie jest już dla nas 
oczywiste, jakiego rodzaju interwencje mogłyby wchodzić w grę. Nabywając 
doświadczeń, nauczymy się tropić wszystkie potencjalne źródła problemów  
i szeregować możliwe rozwiązania według ich potencjalnej skuteczności. 
Niekiedy nie wiemy, czy jakaś sprawa jest rzeczywiście elementem proble-
mu, czy tylko może nim być. W takich wypadkach musimy skorzystać z po-
mocy kogoś o odpowiednich kwalifikacjach - może to być technolog, ale 
również psycholog - kto przestudiowałby proces, patrząc na jego faktyczny 
przebieg. Przed podjęciem działań naprawczych możemy odwołać się do 
doświadczeń zaobserwowanych poza organizacją. Można poszukać dla 
analizowanego procesu jakiś układ odniesienia. Wśród elementów poszuki-
wanego rozwiązania mogą znaleźć się m.in. szkolenia, doradztwo, restruktu-
ryzacja lub system bodźców. 
3. Uzgodnić rozwiązanie, zaplanować działanie i przystąpić do jego 
wdrożenia. 
Krok trzeci: określenie wpływu 
1. Czy wyniki uległy zmianie? Jeśli tak - czy zmiana jest korzystna? 
Określiliśmy problem, znaleźliśmy przyczynę i podjęliśmy odpowiednie dzia-
łania. Po pewnym czasie, kiedy rozwiązanie powinno już przynieść efekty, 
musimy dowiedzieć się, jak zmieniły się wyniki osiągane w rezultacie prze-
prowadzania procesu. Jeśli nie nastąpiła żadna zmiana, przyczyna tego jest 
na ogół tak oczywista, że nie wymaga głębszej analizy - ktoś nie zrobił tego, 
co miał zrobić. Jeżeli zatem zmiana nastąpiła, to czy jest to zmiana na lep-
sze, czy na gorsze? 
2. W jakim obszarze nastąpiła zmiana i jakie są jej rozmiary? Powra-
camy więc do pięciu podstawowych wskaźników: kosztu, czasu, ilości, jako-
ści i reakcji. Kluczem jest znów analiza przeprowadzona na początku. Dała 
nam ona taką znajomość początkowej sytuacji, że możemy łatwo wychwycić 
wszystkie zmiany - wraz z ich przyczynami, kierunkiem i zakresem. Możemy 
ostatecznie stwierdzić, czy oszczędzamy więcej pieniędzy lub czasu, czy 
zwiększyliśmy przepustowość procesu przy tych samych lub mniejszych na-
kładach, czy zmniejszyliśmy liczbę błędów lub czy doprowadziliśmy do ko-
rzystnych reakcji ludzi. 
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3. Co spowodowało zmianę? Podjęte przez nas działania czy czynniki 
zewnętrzne? Przez pewien czas analizowaliśmy i obserwowaliśmy dany 
proces. Poznaliśmy go, monitorowaliśmy jego rytm. Przyglądaliśmy się, jak 
wygląda na tle całej organizacji; śledziliśmy wkład, jaki wnoszą weń inne 
działy. Widzieliśmy korzystne i niekorzystne skutki oddziaływania na ten pro-
ces różnych nieprzewidywanych sił zewnętrznych. Wszystko to pozwala 
stwierdzić, że zmiana nastąpiła w takich a takich obszarach oraz osiągnęła 
takie a takie rozmiary (wyrażone procentowo lub w jednostkach pienięż-
nych). Została spowodowana w pierwszym rzędzie przez takie a takie dzia-
łania (szkolenia, restrukturyzację, automatyzację, doradztwo itd.), a nie 
przez siły zewnętrzne. 
Krok czwarty: określenie wartości: 
1. Jakie jest wewnętrzne oddziaływanie zmian na obsługę, jakość  
i produktywność? Posługując się opisywanymi pięcioma wskaźnikami, mo-
żemy powiedzieć wszystko o zmianach jakości, obsługi i produktywności  
w analizowanej jednostce: kiedy i gdzie nastąpiły oraz jakie były ich rozmia-
ry. Niekiedy możemy również prześledzić zmiany, jakie na skutek udoskona-
lenia danego procesu nastąpiły w innych jednostkach firmy. Czy poprawa 
procesu spowodowała jakiekolwiek trudności, na przykład w kwestii dostar-
czania materiałów? Czy poprawiła się sytuacja odbiorców produktu procesu? 
W każdym przypadku zmiany możemy ująć ilościowo. Niektóre skutki będą 
miały charakter subiektywny - kiedy na przykład pracownicy stwierdzą, że 
dzięki zmianie ich praca jest mniej stresująca czy męcząca albo że poprawi-
ło się ich nastawienie do pracy. Ankietując pracowników i prosząc ich  
o określenie odczuwanej przez nich skali zmiany, nie musimy otrzymanych 
danych przeliczać na pieniądze. Staramy się tylko ustalić, czy jest źródłem 
poprawy i czy uzasadnia ona podjęte inwestycje. 
2. Jakie jest zewnętrzne oddziaływanie zmian na przewagę konkuren-
cyjną? Jeśli nasza analiza od samego początku była poprawna, znamy 
szkody, jakie ponosiliśmy na rynku. Wiemy, że gdybyśmy nie rozwiązali pro-
blemu lub nie wykorzystali sprzyjających okoliczności, nasza firma doświad-
czyłaby ostatecznie spadku poziomu sprzedaży i marż, pogorszenia się re-
lacji z klientami i innych negatywnych zjawisk. Możemy więc konsekwentnie 
dodać do naszej wiedzy informacje o skutkach zmiany, traktując te skutki ja-
ko zyski w obszarze zdolności konkurencyjnej. Jeśli analiza sytuacji była 
trafna, powinniśmy na tym etapie dostrzec wartość osiągniętą przez firmę. 
Takie postępowanie daje nam przekonujące dane jakościowe i ilościowe, 
pozwalające określać rentowność inwestycji w kapitał ludzki. 
 
Raport z badań 
 
Analiza sytuacji 
1. Czego dotyczy problem firmy: obsługi, jakości czy produktywności? 
W roku 2000 firma SKW Biuro Projektowo-Techniczne otrzymała za-
pytanie ofertowe dotyczące budowy zwałowarki o wydajności 15 400 m3/h – 
maszyny z grupy największych budowanych na świecie. Pojawiła się szansa 
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realizacji bardzo poważnego, prestiżowego projektu nigdy nie realizowanego 
dotąd w Polsce. Równocześnie przewidywany czas realizacji inwestycji 
określony przez zamawiającego na 3 lata wykluczał przyjęcie tego zadania 
przez firmę. Dotychczasowe doświadczenia wskazywały bowiem, że realiza-
cja tak dużego projektu wymagać będzie minimalnie 6 lat pracy dla tego ze-
społu projektantów. Ponadto przewidywana silna konkurencja firm niemiec-
kich – dotychczasowych monopolistów w dostawie tego typu maszyn na 
świecie – narzucała konieczność opracowania projektu o bardzo wysokiej 
jakości rozwiązań technicznych, dużej innowacyjności oraz wysokich wyma-
ganiach w zakresie bezpieczeństwa. Osiągnięcie tych walorów wymagało 
dużego nakładu prac analitycznych, analizy wielu wariantów rozwiązań, 
skomplikowanych obliczeń wytrzymałościowych, co tym bardziej czyniło nie-
realnym dotrzymanie terminu realizacji przedsięwzięcia. Zasadniczą prze-
szkodą w przyjęciu zadania była szacowana niedostateczna efektywność 
procesu projektowego. Problem dotyczył więc niskiej produktywności firmy. 
2.  Jakie są bieżące wyniki wyrażone w kategoriach wskaźników ob-
sługi, jakości i produktywności? 
W latach 1991-2000 firma realizowała poważne zadania projektowe 
związane z modernizacją istniejących maszyn. Dokumentacja projektowa  
z tym związana opracowywana była na podstawie istniejącej dokumentacji 
konstrukcyjnej w formie rysunków posiadanych przez użytkownika (kopal-
nię). Tradycyjnie dokumentację tę sporządzali projektanci na kalce w postaci 
rysunków ołówkiem, które były wykreślane w tuszu przez kreślarki. Na pod-
stawie tych rysunków projektowych konstruktorzy wykonywali rysunki wyko-
nawcze poszczególnych detali. Dotyczyło to zarówno całkowicie nowych, jak 
i modernizowanych zespołów konstrukcyjnych. Czas opracowywania doku-
mentacji kształtował się na poziomie normatywów projektowych i był 
uwzględniany w całkowitym czasie realizacji przedsięwzięcia. Czas ten po-
zwalał na opracowanie dokumentacji wysokiej jakości i dobrą analizę roz-
wiązań. 
3.  W jaki sposób bieżące wyniki wpływają na przewagę konkurencyj-
ną firmy? 
Zespół projektantów zatrudnionych w firmie nigdy dotąd nie był w sta-
nie opracować tak obszernej dokumentacji w tak krótkim czasie, jaki narzucił 
inwestor. Rezygnacja z uczestnictwa w projekcie z kolei oznaczała groźbę 
marginalizacji firmy, zasklepienia się w wąskim obszarze modernizacji ma-
szyn oraz utratę potencjalnych referencji otwierających dostęp do rynków 
światowych. Konkurencyjność firmy zostałaby poważnie zachwiana, tym bar-
dziej że w danym momencie branża wydobycia węgla brunatnego przeżywa-
ła zastój i nie było możliwości przyjęcia projektu „zastępczego”. 
4. Które procesy mają zasadnicze znaczenie w obecnej sytuacji? 
Firma posiadała prostą strukturę organizacyjną i jasny zakres działal-
ności, koncentrując się na projektowaniu. Nie było wątpliwości, że zasadni-
cze znaczenie miał proces projektowy. 
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Interwencja 
1. Co jest źródłem problemu? 
(ludzie, wyposażenie, materiały, proces) 
Początkowo wydawało się, że w celu rozwiązania problemu należy 
znacznie zwiększyć zespół projektantów. Szybko okazało się, że jest to nie-
realne – nie udało się pozyskać żadnego doświadczonego projektanta (do-
piero w trakcie realizacji projektu udało się zatrudnić jednego absolwenta 
Wydziału Mechanicznego Politechniki Wrocławskiej). Chłodna analiza moż-
liwości firmy wykazała, że zatrudniony aktualnie zespół zdolnych, doświad-
czonych projektantów jest jedynym niezaprzeczalnym atutem firmy. 
Firma posiadała anachroniczne wyposażenie (deski kreślarskie) dosto-
sowane do dotychczasowych form opracowania dokumentacji. Analiza sposo-
bu pracy innych firm wskazywała na wysoki stopień zaawansowania proce- 
sów opartych na elektronicznych formach opracowywania dokumentacji.  
W dostępnych opracowaniach z tego zakresu wskazywano jednak pewne 
niekorzystne cechy – długi okres wdrożenia systemu (ok. 5 lat), wysokie 
koszty wyposażenia stanowisk projektowych (zarówno jeśli chodzi o sprzęt, 
jak i oprogramowanie), trudności w dostosowaniu się starszych, doświad-
czonych projektantów do nowego sposobu opracowywania dokumentacji. 
Autorzy podkreślając szerokie możliwości wykorzystania dokumentacji  
elektronicznej raczej odnosili się do produkcji seryjnej, opracowywania typo-
szeregów produktów, wykorzystania elementów powtarzalnych i znormali-
zowanych. W przypadku wyrobów jednostkowych, projektowanych na indy-
widualne zamówienie, korzyści nie były już tak oczywiste. W tym momencie 
firma posiadała niskie możliwości inwestycyjne i wdrożenie pełnego systemu 
opracowywania dokumentacji elektronicznej 3D wydawało się nierealne  
finansowo i czasowo. 
Dotychczas realizowany proces projektowy, choć wystarczający  
w przypadku dotychczasowych projektów, wydawał się słabym punktem fir-
my. Wskazywano na szczególnie słabe elementy procesu wytyczające czas 
opracowania dokumentacji: 
- wielokrotne rysowanie tego samego elementu, 
- niska mobilność dokumentacji w formie tradycyjnej (słaby przepływ in-
formacji między projektantami), 
- duża pracochłonność, 
- niskie możliwości wykorzystania dokumentacji jako uniwersalnego nośni-
ka informacji (utrata informacji nadmiarowej), 
- powolny proces decyzyjny (wybór i akceptacja rozwiązania optymalne-
go). 
2.  Jeśli źródłem problemu są ludzie lub proces, jakie jest najlepsze 
rozwiązanie? 
(restrukturyzacja, wprowadzenie nowych bodźców, doradztwo, 
szkolenie) 
W poszukiwaniu rozwiązania problemu właściciele firmy zwrócili się 
do pracowników z prośbą o propozycje rozwiązań uświadamiając im przy 
tym sztywne ograniczenia (głównie finansowe). Celem było skrócenie czasu 
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realizacji projektu i podniesienie jakości rozwiązań projektowych. Zarysowały 
się duże możliwości wyeliminowania wszystkich obserwowanych manka-
mentów poprzez wdrożenie nowego systemu projektowego opartego na na-
stępujących założeniach: 
- jeden projektant odpowiada od początku do końca za cały duży zespół 
konstrukcyjny, 
- jeden projektant wykonuje całą dokumentację na dany zespół włącznie  
z pracami analitycznymi i obliczeniowymi, 
- na czele zespołu projektantów stoi lider, który nie opracowuje dokumen-
tacji, ale zapewnia synchronizację działań projektantów oraz wspomaga 
procesy decyzyjne, 
- projektanci sami dbają o spójność rozwiązań na stykach zespołów kon-
strukcyjnych, 
- dokumentacja wykonywana jest w formie elektronicznej 2D i plotowana 
na papierze w celu powielenia i archiwizacji. 
3.  Uzgodnić rozwiązanie, zaplanować działanie i przystąpić do jego 
wdrożenia. 
Przewidziano 3 stopnie opracowania dokumentacji: 
- projekt koncepcyjny na potrzeby oferty, 
- projekt wstępny opracowany w celu opiniowania rozwiązań przez 
inwestora, 
- projekt techniczno-roboczy umożliwiający wykonawstwo wszyst-
kich elementów maszyny. 
Temu dotychczasowemu schematowi nadano zupełnie nowy wymiar 
praktyczny. W układzie tradycyjnym w każdej fazie opracowywano osobną 
dokumentację różniącą się stopniem szczegółowości. Zmiana polegała na 
tym, że wymienione 3 fazy uczyniono etapami ciągłego procesu uszczegó-
łowiania dokumentacji. Tak więc szczegółowy projekt koncepcyjny był w ca-
łości wykorzystywany do opracowania projektu wstępnego, po dalszym 
uszczegółowieniu rozwiązań. Projekt wstępny służył inwestorowi jako mate-
riał do opiniowania rozwiązań, a zespołowi projektowemu jako sprawdzenie 
integralności i spójności przyjętych rozwiązań, zwłaszcza na stykach zespo-
łów konstrukcyjnych. Jego szczegółowość była wystarczająca do przepro-
wadzenia pełnych analiz wytrzymałościowych, także prace projektowe prak-
tycznie były zakończone po uwzględnieniu uwag inwestora i przyjęciem 
projektu wstępnego. Uzgodniono z inwestorem rezygnację z opiniowania 
dokumentacji techniczno-roboczej, gdyż stopień szczegółowości projektu 
wstępnego umożliwiał pełną ocenę rozwiązań. Dzięki temu możliwe było 
sukcesywne zlecanie do produkcji zespołów, dla których już ukończono do-
kumentację techniczno-roboczą. 
Kierując się wskazaniami projektantów wybrano do wdrożenia prosty  
i tani system opracowywania dokumentacji w formie elektronicznej. Stanowi-
ska projektowe wyposażono w prosty i tani sprzęt komputerowy wykorzystu-
jąc niskie wymagania sprzętowe oprogramowania. 
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Wpływ 
1. Czy wyniki uległy zmianie? 
Wprowadzone zmiany w procesie projektowym dały widoczną popra-
wę efektywności: 
- zmniejszono pracochłonność procesu ograniczając do minimum ilość 
form dokumentacji – w zasadzie można mówić o jednej formie dokumen-
tacji elektronicznej na dany zespół, wykorzystywanej na wszystkich eta-
pach procesu projektowego, 
- zmniejszono ilość niezbędnych uzgodnień pomiędzy uczestnikami proce-
su projektowego poprzez podzielenie projektu na duże zespoły konstruk-
cyjne. Uzgodnień wymagały jedynie styki zespołów, natomiast nad inte-
gralnością i spójnością rozwiązań wewnątrz zespołu czuwał projektant 
osobiście wykonujący wszystkie prace: analityczne, obliczeniowe oraz 
opracowanie dokumentacji na każdym z etapów, 
- usprawniono proces decyzyjny wspomagając projektantów osobą lidera  
o wysokich kompetencjach, dysponującego pełnym przeglądem sytuacji  
i umiejętnościami wystarczającymi do podejmowania trudnych rozwiązań, 
- zaangażowanie osobiste ludzi zostało skierowane na działania meryto-
ryczne związane z realizowanym projektem, ograniczono natomiast do 
minimum czasochłonne uzgodnienia dotyczące stosowanych rozwiązań. 
2.  Jakie są rozmiary zmiany? 
(czas, koszt, ilość, jakość, reakcje ludzi) 
Prace nad projektem zwałowarki trwały 3 lata – praktycznie do końca 
powstania fizycznego obiektu. Opracowano ok. 2400 arkuszy przeliczenio-
wych A0 dokumentacji końcowej. Według specjalistycznych cenników bran-
żowych nakład pracy na wykonanie dokumentacji o takiej objętości dla obiektu 
klasy „zwałowarka o wydajności 15 400 m3/h” wynosi 192 000 roboczogodzin. 
Pracę tę wykonał zespół 16 osób poświęcając na nią ok. 93 000 rbh. W do-
tychczasowej praktyce projektowej czas opracowywania dokumentacji 
kształtował się na poziomie określanym przez normatywy. Nastąpiło więc 
ponaddwukrotne skrócenie procesu projektowego. 
Całkowity koszt funkcjonowania firmy przez okres powstawania  
projektu wyniósł ok. 4 mln zł, a wartość sprzedaży dokumentacji wyniosła  
6 mln zł. Całkowite nakłady na zakup sprzętu komputerowego, oprogramo-
wania projektowego i plotera wyniosły ok. 150 tys. zł (jest to w przybliżeniu 
równowartość pojedynczego stanowiska projektowego w firmach niemiec-
kich). W oparciu o tę dokumentację powstał obiekt o wartości rynkowej wy-
noszącej wg cen światowych ok. 100 mln zł, a koszt budowy obiektu wyniósł  
ok. 75 mln zł. Powstała więc znaczna wartość materialna zarówno dla pro-
jektanta, jak i dla inwestora. 
W oparciu o opracowaną dokumentację powstał obiekt o niespotyka-
nych dotąd parametrach jakościowych: niskiej masie (3600 t wobec dotych-
czas produkowanych o masie 4100 t), wysokich walorach eksploatacyjnych, 
wysokim poziomie bezpieczeństwa i komfortu obsługi. 
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Wartość 
1.  Jakie jest wewnętrzne oddziaływanie zmian na obsługę, jakość  
i produktywność? 
Wprowadzone zmiany w procesie projektowym spowodowały zauwa-
żalne zmiany w pracy poszczególnych projektantów: 
- wyzwolono potencjał twórczy projektantów dając im możliwość re-
alizacji własnych wizji projektowych w ogólnych ramach całego 
przedsięwzięcia, 
- odciążenie od pracochłonnych prac rysunkowych stworzyło możli-
wość prowadzenia wszechstronnych analiz oraz obliczeń różnych 
wersji rozwiązań, 
- zwiększona osobista odpowiedzialność za proponowane rozwią-
zania projektowe zaowocowała wyższą jakością dokumentacji. 
2.  Jakie jest zewnętrzne oddziaływanie zmian na przewagę konku-
rencyjną? 
 (sprzedaż, marże, relacje z klientami, czas wprowadzania produktu 
na rynek) 
Firma SKW podjęła się opracowania projektu w terminie i otrzymała 
zamówienie w drodze przetargu. Konkurencyjne projekty opracowały dwie, 
największe w branży, firmy niemieckie Krupp i MAN–Takraf oraz firma pol-
ska Poltegor-Projekt zatrudniająca ok. 3 razy liczniejszy zespół projektantów. 
W ocenie inwestora oferta opracowana przez SKW wyróżniała się zdecydo-
wanie szczegółowością, spójnością i nowoczesnością proponowanych roz-
wiązań maszyny. Można mówić o przełomie w pozycji rynkowej firmy po  
realizacji tak trudnego obiektu. Uzyskane referencje pozwalają na uczestnic-
two we wszystkich znaczących przedsięwzięciach projektowych w branży 
wydobycia węgla brunatnego. 
Zespół projektantów zwałowarki ZGOT-15400.120 został uhonorowa-
ny tytułem Mistrz Techniki 2005 – najbardziej prestiżową w Polsce nagrodą 
w dziedzinie techniki. Dla klientów stanowi to świadectwo wysokiej jakości 
produktów firmy SKW. 
Osiągnięto wysoki poziom satysfakcji klienta – największej polskiej 
kopalni węgla brunatnego. W liście referencyjnym dotyczącym zwałowarki 
ZGOT-15400.120 prezes kopalni napisał: „Zwałowarka ZGOT-15400.120 
jest jedną z największych maszyn stosowanych w technice światowego gór-
nictwa odkrywkowego. Zlecenie przez KWB Bełchatów S.A. tak dużej ma-
szyny do wykonawstwa w kraju, przy zachowaniu bardzo wysokich wyma-
gań jakościowych, było obarczone obawami i pewnym ryzykiem. 
Przeprowadzone badania zlecone przez Wyższy Urząd Górniczy oraz testy 
odbiorowe potwierdziły walory eksploatacyjne maszyny. Uważamy, że pro-
jektanci zwałowarki zasługują w pełni na wyróżnienie, gdyż pozwoliło to na 
wyeliminowanie dużo droższego importu”. 
Pod koniec 2003 roku firma SKW wygrała przetarg na budowę koparki 
do skał trudno urabialnych dla KWB „Turów”. Realizując to zamówienie wy-
korzystano rozwinięty i udoskonalony proces projektowy wdrożony przy oka-
zji budowy zwałowarki ZGOT-15400.120. W rezultacie w ciągu 3 lat zbudo-
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wano i oddano do eksploatacji koparkę KWK-910 o unikatowych w skali 
światowej parametrach. Obiekt ten ugruntował pozycję rynkową firmy. 
 
Udział kapitału ludzkiego w efektach zrealizowanego przedsięwzięcia 
Punktem wyjścia do realizacji nowej formy procesu projektowego była 
wiara właścicieli, że dysponują kapitałem ludzkim w postaci zespołu projek-
tantów, który jest wystarczający do realizacji planowanego przedsięwzięcia, 
w wymaganym terminie z zachowaniem wysokiej jakości produktu. W celu 
wyzwolenia posiadanego potencjału projektowego należało jedynie dokonać 
niewielkiej inwestycji w sprzęt komputerowy i oprogramowanie na poziomie 
2,5% całkowitej wartości projektu. Wdrożenie systemu, integracja oprogra-
mowania, opanowanie narzędzi projektowych powierzono samym projektan-
tom. Ukształtowali oni system obiegu informacji i jej gromadzenia dostoso-
wany do własnego poziomu kompetencji. Nie wprowadzono żadnych 
mechanizmów kontrolnych ani formalnych ustaleń co do sposobu prowadze-
nia prac projektowych, dając pełną swobodę projektantom i licząc na ich 
twórcze zaangażowanie. Dokumentem porządkującym działania projektan-
tów w czasie był opracowany na początku harmonogram wykonania doku-
mentacji w poszczególnych 3 etapach procesu projektowego uwzględniający 
zadania indywidualne wszystkich projektantów. Zadania zostały przydzielone 
projektantom z uwzględnieniem ich kompetencji i osobistych preferencji. 
Uzyskany rezultat związany ze zmianą procesu projektowego ma swoje źró-
dło jedynie w wyzwoleniu potencjału projektowego, którym dysponowali pro-




Rosnące znaczenie zarządzania kapitałem ludzkim we współczesnych 
firmach wymusiło na badaczach opracowania metod pomiaru, którymi moż-
na zbadać jakościowo i ilościowo wkład kapitału ludzkiego w osiągnięcie 
sukcesu firmy na rynku. Aby zrealizować postawiony we wstępie cel, prze-
prowadzono badania empiryczne pomiaru oddziaływania kapitału ludzkiego 
na procesy. Na początku badań wskazany został główny problem, z jakim 
boryka się firma, a mianowicie niedostateczna efektywność procesu projek-
towego. Problem dotyczył więc niskiej produktywności firmy, która związana 
była z tradycyjnym sposobem sporządzania dokumentacji projektowej na 
kalce w postaci rysunków ołówkiem, które były wykreślane w tuszu przez 
kreślarki. 
W sytuacji, gdy firma otrzymała poważne zapytanie ofertowe dotyczą-
ce budowy jednej z największych na świecie zwałowarek, dotychczasowa 
metoda przygotowania dokumentacji projektowej okazała się zbyt praco-
chłonna. Zespół projektantów zatrudniony w badanej firmie nie był w stanie 
opracować tak obszernej dokumentacji w tak krótkim czasie, jaki narzucił in-
westor. Analiza sposobu pracy innych firm, o podobnym profilu, wskazywała 
na wysoki stopień zaawansowania procesów opartych na elektronicznych 
formach opracowywania dokumentacji. W poszukiwaniu rozwiązania pro-
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blemu właściciele firmy przedstawili zaistniałą sytuację pracownikom i zwró-
cili się z prośbą o propozycje rozwiązania problemu. Celem było skrócenie 
czasu realizacji projektu i podniesienie jakości rozwiązań projektowych. 
Zaproponowany został nowy system projektowy oraz wdrożono prosty 
i tani system opracowywania dokumentacji w formie elektronicznej. Dodat-
kowo stanowiska projektowe wyposażono w prosty i tani sprzęt komputero-
wy. Wprowadzone zmiany dały widoczną poprawę efektywności poprzez: 
zmniejszenie pracochłonności procesu projektowego, zmniejszenie ilości 
niezbędnych uzgodnień pomiędzy uczestnikami procesu projektowego, 
usprawnienie procesów decyzyjnych przez wspomaganie projektantów oso-
bą lidera o wysokich kompetencjach, wzrost zaangażowania osobistego pro-
jektantów. 
Dzięki wprowadzeniu nowego systemu projektowania czas opracowa-
nia dokumentacji uległ ponaddwukrotnemu skróceniu. Wprowadzone zmiany 
spowodowały w pracy projektantów zwiększenie potencjału twórczego, od-
ciążenie od pracochłonnych prac rysunkowych oraz zwiększenie osobistej 
odpowiedzialności. Firma dzięki wprowadzonym zmianom wzmocniła swoją 
pozycję rynkową i uzyskała referencje pozwalające na uczestnictwo w naj-
ważniejszych przedsięwzięciach projektowych w branży. Zespół projektan-
tów pracujących przy projekcie zwałowarki został uhonorowany tytułem 
Mistrz Techniki 2005 – najbardziej prestiżową w Polsce nagrodą w dziedzi-
nie techniki. 
Punktem wyjścia do realizacji nowej formy procesu projektowego była 
wiara właścicieli, że dysponują kapitałem ludzkim w postaci zespołu projek-
tantów, który jest wystarczający do realizacji planowanego przedsięwzięcia, 
w wymaganym terminie z zachowaniem wysokiej jakości produktu. W celu 
wyzwolenia posiadanego potencjału projektowego należało jedynie dokonać 
niewielkiej inwestycji w sprzęt komputerowy i oprogramowanie na poziomie 
2,5% całkowitej wartości projektu. Wdrożenie systemu, integracja oprogra-
mowania, opanowanie narzędzi projektowych powierzono samym projektan-
tom. Ukształtowali oni system obiegu informacji i jej gromadzenia dostoso-
wany do własnego poziomu kompetencji. Nie wprowadzono żadnych 
mechanizmów kontrolnych ani formalnych ustaleń co do sposobu prowadze-
nia prac projektowych dając pełną swobodę projektantom i licząc na ich 
twórcze zaangażowanie. 
Uzyskany rezultat związany ze zmianą procesu projektowego ma 
swoje jedyne źródło w wyzwoleniu potencjału, którym dysponowali projek-
tanci zatrudnieni w firmie i stanowi spektakularny przykład możliwości, jakie 
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